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1.は じ め に
rrと.企業パ フォーマ ンス、 および競争優位性 に関す る.文.献は多数あ るが、 その関係性 につ
いては 多.様な意 見があ り、理論的 なモ.デル が収束 してい る とはい えない。 これは、情報技 術
(IT)その ものの進歩 の速 さも関係 してい る。 ホ ス トコン ピュー タによる集中処理 か ら、.オ
ープ ン.技術 によ る分散処理 、 また インターネ ッ トに代表 され る企 業の枠組み を超 えた情 報技
術の活用 へ その活用方法 の進展 や活用範囲 の拡大 に伴 い、.得られ る効恥 また企業 の情 報
シ.ステ ム(IS)に対 す る見解 は変化 して きた とい える。IT/ISは企業 の生産性 向上 に貢献 す
るとい う実 証研 究 がな されてい るが(Brynjoffsaonand.Hitt,工996等)、IT/ISの経済 的価値 へ
の貢献 は どの よ うに して もた らされるのか、 その メ カニ ズ ムにつ いてはそれほ ど明 らか にな
ってい るわ けでは.ない。
IT/ISと競 争優位性 、 またそ こか ら得 られ る優 れた企業パ フォーマ ンスの関係 につ いては、
資源 ベー ス論(RBV:Resource-BasedView),:のアブQ一 チか ら多 くのモデル化が検討 され
てきた。RBVは 、企 業の保有 す る資源(z:の異質 性 が企 業の収益 力の差 を生 む と.いう.考え方
で ある。IT/ISは業務の…部 として企業内に組み込 まれ るこ とに より企業の デセ ッhと なる。
その 際、ITを企業 のISと して、 どのよ うに企 業活 動 に組 み込 むかに よって、お そ らく、 そ
の形態(機 能、 デー タの構 造等)は 企業数 だけ あり、企 業 ごとに異質 であ り、かつ、.ISがも
た らす価値 は企業 ごとに異なる と.予想 され る。 多 くの研 究者が、RBVア プローチか らIT/IS
が もた らす であ ろ う価値の説 明 を試 みた。
本稿で は、RBVア プローチによ る先行研究 を、RQ1:「rr/ISはRBVで示 す資源 なのか?」、
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の限界 を示 す とともに、RBVの 発展形 と してのダ イナ ミックケ.イパ ビ リテ ィ論 か らモデル化
の可能性 について触れ、本稿 の 日的 で あるIT/ISと競争優位/企 業のパ フ ォーマ ンスの関係
につ いて差別 化 システ ム(根 来,2004;MvkaiandNegoro,2Q7.0)(s;のフレーム ワークの拡張
を行 う。最後に、今後の研究 の進 め方 につ いて、差別化 システ ムの変化 の断面 とな るで あろ






2.1..初期 のRBVア プ ローチ に よ る硯 究:iT/ISは.RBVで示 す資 源 なの か?
.90.年代初期 より 〔TIISは持続 的競争優位性.(SCA:SustainableCompetitiveAdvantage)を
もた らす資源 〔4}とな りうるか とい う研 究が な されて い る.が.、、す でに この研 究段 階か らIT/IS
その ものは模倣 可能で あ りSCAと はな.ら.ない と述 べ られてい る。例.えば、、ClemonsandRow
.(.1991)、は」.ISは取引.コ.ス.トや不 確実性 の低減 に対す.る効果 、1すな.わ.ち情報 の流れ に対 す.る、
コス.ト、.タイ ミング、質、.また:A,決定 プロセ スに影響 を与 えると述.べ、 その よ うなISは
競 争優位 の獲 得 に必 要な もので あるが、IS以外 の補完 資源 との結び つ きが重要 で あ ると し
た,,
その後20(H)年前後 にかけて、IT/fSと組み.合わ されてSCAを もた らす.もの は何 か、 また、
企 業パ フォーマ.ンス㈲の優位性 は何 に よ りもた らさ.れるのか、 とい う研究 が な され てい る。
これ らの研究成 果か らは、基本 的 に.IT/ISその もの が競 争優位性 をもた ら.す.も.ので は な く、
①IT/ISと組み合 され たrrス.キル、 またROn一亘Tの補完 資源、②企:業で共有 化 され た情 報基
盤(SharedlTlnfrastruc[ure/SharedlTServices)、の重要性 が示 され るこ ととな.る。
① につ いて、Mataetal,(1995)は、資本 力、独 自17ソIS、技 術 スキル、及 び、ITマネ ジ
メ ン トスキ.ル(ビジネスニ.一ズ を理 解す る能力、 関係.者とISを開発す る能 力、1`C〆ISに関連
す る活動 を調整 す る能 力～将 来 のITニ ー.ズを先取 りす る能 力)に つ いて分析 を行 い、SCA
を もた らすの は[Tマ ネ ジメン トスキルで あると した。 また、PowellandDenGMicallef(1997)





ける詳細 な実証研究 を行 う。 同 じく、[T/IS.は藏接 的には企業パ フォーマ ン.スには関係せず、
ヒュ ーマ ン リソー ス(組 織 の オー プ ン性、 コンセ ンサ スの得や す さ.、CEOのリー ダシ ップ
等)と.ビジネス リソー ス(取 引先 との 関係 、IT面の トレーニ ング、 プロセス設計 力、 チーム
.単位の組織 等)がIT/ISを補 完す る ことによって企業パ フォーマ ンスの優 位性 が もた らされ
ることを示 した。 さらに、IT投資.強度(投 資規 模)に よって要求 され る補完 資源の レベル が
異な ること も示 した。
② に挙 げた企業で共有化 され た情 報基盤 とは、企業横断で共通 的 に利用 され るハ ー ドウェ
ア、 ソフ トウェア資産 や大規 模デ ー タベ ース、 また経 理な どの 共同利 用 アプ リケー シ ョンの
ことを言 う(WeillandBroadbent,1998;Ross,2003)。情報基盤 を企業 内で共有 化す ることは、
企 業規模 が大 き くな るほ ど、新 たな事業 拡大 や大規模IT投 資に対 して ス ピー ド面 、 コス ト
面 での優 位性 につ なが る。文献 か らは、あ る程度社 内外 の環境変化 の激 しい企 業 を想定 した
もので あ り、 全ての企業 に対す るSCAを 説 明す るも.のでは ないか もしれ ないが、ISが大規
模化す る申、共有化 され た情 報基盤の重要性 は増 して いる と考 え る。
これ ら研究成果 か ら、IT/ISその もの は持続的 な企 業パ フ ォ.一マ ンスの優位 牲 に対 す る直
接的 な貢献 は少 ない と考 えて もよい だろ.う。.PI'%ISと組み合 わ され る補完 資源 や共有化 され
た情 報基盤 がSCAの 説 明のため には必要 と考 えられ る。.
ところで、捕完 資源 につ いては 先行 す る研究 では 多様.な解釈 がな され てい る。例 えば、ケ
イパ ビ リテ ィ(Bharadwaj,2000.等)、組織構造(Malone,1997等)、ビジ.ネスプ ロセ.ス(Ray
eta1.,2004等)が挙 げ られ るが、各 々 も多様 な変数か ら成 り立 ってい る.こ れ らの研究 にお
いて、:企業パ フ ォーマ ンスの優位性 に=はIT/ISを補 完す るIT.およびnon-ITの補完 資源が必
要 と され るが、IT/ISとSCAや企 業パ.フォ"マ.ンスの問 には多.くの中間的変 数が存在 し、.統
.・した視 点が確立 して い るとは言 いが たい㈲。確.かに、C(0の役割 やベ ンダマ ネジメ ン ト、
またIT面 の高度 な設 計能力等、IT/iSを補 完す る資源の重要性 は理 解で きる。 ただ し、 この
ような補 完資源がIT/ISと組み合 されれば必然 的 に競争優位 が もたら され るか とい うと疑問
が残 る。逆 に競争優位 を もたらす もの を資源 とす る同.語反復 的な状況 に陥 って しま う可 能性
もある。戦 略上必要 な もの とい うxえ 方 も南 るが、経営.L:の戦 略や その背 景 となる経営環境
は文脈 依存 的で、単純 にnγISと 関係 す る補完資源 が あれば必然 的に競争優 位が もた らされ
るとい うモデル には限.界が あるのだ ろう。
モデル 化の限 界11さ ま ざまな経営環 境 に ある企 業に おいて、rriisと競 争優位性(企 業




2.2,近年 のRBVア プ ロ ーチ の研 究:1.↑/isはどの よ うに優 位 性 をも た らす か?
RSVで い う 「資源 は何 か」 について 多 くの研 究が な され て きたが、IT/IS単独で は資源 に
な りえ ない とい う考 え方 が一般化 す る.中、IT/ISが企 業のパ フ ォーマ ン.スに 「どの よ うに」
貢献す るのか とい う観点か らIT/ISが優位性 を もた らす メ カニ ズムへ と研 究内容 が変化 して
きた。 ここで は、RBVア プ ローチの 中で も、 主要 な研究 成果 で あ るビジ ネスプ ロセス(活
動)、組織学習 に着 目 した文献 を取 り...F.げる。
まず 、 ビ ジ ネ ス プ ロ セ スの 観 点 で は、 「IT/ISは.一.連の ビ ジ ネ ス プ ロ セ ス の.効率 性
(efficiency)をもた ら し、 ビジ.ネスプ ロセ スが:企業 の戦 略 と一致 す る ことに よって、戦 略
(企業の持つ戦 略的 コ ンテキス ト)に 対 す る有効性(effectiveness>がもた らされ る」 とい う
考 え方 が ある(Melvilleelal.,2004>。つ ま り、1'P/ISはビジネスプ ロセ スの機能の優位性 を
高 める ことに より競争優 位性 に貢献す るとい う考 え方 であ る。
Rayetal.(2004)は、保険業界の顧客 サー ビス部門 の実 証研究 を通 じて、IT資産(や ケ イ
パ ビ リテ ィ〉 が直接 企業のパ フォーマ ンスに貢 献す る.とい うこ とでは な く、 ビジネ スプロセ
ス(あ るビジネス上の 目的 を達成 す る活動)を 通 じて企 業のパ フ ォーマ ンスに貢献 す るこ と
を示 した.同 じく、Melvilleetal,(2004)は、.IT/ISと企業パ.フォーマ ン.スの関係 につ いて、
自社 、競争環境、マク ロ経済環境の3つ の ドメイ ンか らなる包 括的なモ デル を提案 してい る。
まず、技術 的 ・.人的IT資 産 と補 完資源 が ビジネス プ ロセ.スよって組み合 され ビジネ スプ ロ
セスのパ フ ォーマ ンスを向上 させ る。取 引先や業.界、 また国 レベルのマ ク ロ環境 に対 して優
位性 の ある ビジネスプ ロセスは、企業 のパ フォーマ ン.スにポ ジテ ィブな影響 を与 えること を
モデル化 した.さ らに、AraiandWdU(zoos>は、IT/ISは、 そσ)投資 目的 に対 して実現 さ
れ るパ フォーマ ンスが異 な るもので あ り、 目的別 の 投資 とそ こに組み合 され るITケ イパ ビ
リテ ィ(IT面の スキル とル ーテ ィンの組み合わせ:ル ーテ ィンの組み合わせ はビジネスプ ロ
セス と同義〉 によ って、成果 も異 な ることを示 した。
根来(2004)も、 資源 と差別化 の関係 を、資源、 資源 を#ii用した活動 、差 別化の3つ の階
層の フ ィッ トとい う概 念 か ら、 「差別化 システム」(ビ ジネス システムか ら差別化 に貢献 す る
要素 を図式化)と い う形で資源 と差 別化の 関.係を説.明してい る(図1)。 差 別化 システ ムは、
企業の差 別化要因 を 「資源 一活 動一差別化」の相互 作用 システ ム として図式化す るもので あ
る。 こ こで活動 とは、先 の ビジネスプロセスに類似 す る概念 となる(7)さらに、 ある差別 化
に大 きな影響 を持つ 「jf,K一活動」の部分 システ ムを 「仕 組」 と して概念化 している(根 来,
2008>。MukaiandNegoro(2010>は、事例研究 を通 じ、企業 が持 つIT/ISがr仕組」 内 に

















組織 学 習 の 観 点 か ら も、資 源 とIT/ISに関連 す るい くつ か の研 究 が あ る。Andreuand
Ciborra(1996)は"1earningladder"モデル を示 し、IT/ISを用 いた単純 な作業が どの よ う
な ステ ップで企業 に とって競争 力のあ るコア ・ケイパ ビ リテ ィ(CoreCapability:ここで は
xsvの資源 と同義)に 発展す るか を示 してい る。本文献で は、企業 内部の全ての活動(ル ー
テ ィン).が競争力 を持つ とい うことで はな く、 ま.た企 業の競 争力の ある活動 は突然 生.まれ る
わ けで はな く、競 争環境 や企 業の ミッシ ョン との関係 か ら実践 を通 じて学習 され た活動 が、
xsvの資源 に相 当するコア ・ケイパ ビリテ ィへ と発展 しうることを示 している。
同様 に、 向.(2009)は、差別化 システ ムにおけ る 「仕 組」 を通 じて、 目標 とす る成果 への
有効性(整 合性 〉 が もた ら され ると 「fi組」 に対す る資産(is含 む)へ の投資、 「仕 組」 内
の活 動 を通 じた.資源の蓄積(組 織学習)が 加速 されてい くこ とをモデル 化 した。
以上 、RBVア プ ローチか らの研 究成 果 をま とめ る と、IT/ISは、他の補完資源 と ともに企
業の活 動(ビ ジ ネス プロセス)に 組み込 まれ るこ とに よって何 らかの成果が生みmさ れて い
ると考 えられ る。戦 略一.ヒ必要な もの とい う見解(ClemonsandRow,1931)を一歩進 め、 「IT/
ISは企業 の戦略 を実現す る活動(ビ ジネスプ ロセ ス)に 必要 な もので あ り、IT/IS・補完 資
源 一活動 一戦略(差 別 化)の 各 レイヤーが フ ィッ トす る ことによ りその影響力が高 まる」 と
言 え る、
以 一i.=の研 究成 果 を踏 まえ、IT/ISの競 争優 位へ の貢献の観 点か ら差別 化 システム を拡張 す






































変化の少ない場合を想定 した静的なモデル として示.されている。企業は、競争力に寄与 しな
いもの も含めて多数の経営資源 とそれを用いた業務機能で構成 されている、これ らの経営資.
源や業務機能が、企業のビジ ョンや戦略 に対 して連結 されて初めて何 らかの成果を生み出す
ことにな.るが、企業の外.部環境は変化.していく.ものであり、かつ内部に保有する経営資源の
.影響力も時間とともに増減する。ある時点の優位性は時間とともに1:成少.し、現在の優位性 を
維持 ・成長 させるためには資源、活動の各要素、また差別化システムの構造 を変えていく必
要がある。
近年、ISは企業外部のF境(取 引先、社会インフラ等)と つながることが通例 になってお
り、三丁そのものの変化も激 しいことか ら、ISはさまざまな環境 変化の影響を受ける。この








3..ダイ ナ ミ ッ ク ケ イ パ ビ リテ・イ と.iT/iS貢献 モ デ ル
経営環 境 の ダ イナ ミズ ム.に対応 して、企 業.のIT/ISやビ ジネ スモデ ルが短 命化 す るなか
(BrynjolfssonandMcAfee,200)、資源を ど.めよ うに持続 的な競争優位 につ なげてい くかが
重要な課題 とな って くる。つ ま り、経 営環境や それ.に即 した企業 戦略 の変 化 に対応 して、企
業の持つ 資源 を実 際の 活動 を含 めて最大限整合性 を確保 で きるよ う.各要素 を調整(コ ーデ ィ
ネー ト)し て い く必 要性 がある。
本章 で は、RVBの 発展形 としての ダ イナ ミック ケイパ ビ リテ ィ(DC)論.、 また、IT/IS
が考慮 すべ き変 化の影響 を整理 した うえで、図2にTし た差別.化システム を変化 とその対応
につ いて分析 を進 め るための フ レーム ワークど して拡張 してい く。
3.1,ダイ ナ ミッ ク ケ イパ ビ リテ ィ.ア プ ロ ・一チ.か.らの研 究
90年代後半 か ら、環境変化 に対す る資源.の再構成.とい.う観 点か.らDCに 関す る基礎 的な研
究 が進 め られて い る。 ただ し、耐究 者に.よりDCの 定義 が少 しずつ 異な ってい るの が現状 で
ある(Nasterby-Smith,2009;Barreto,2010)。例 えば、'1'eeceeta1.(1997)は、DCを 企:業の
社 内外の コ ンピタ ンスを統合 、構築、再構 成す る能力 と し、EiseahardtandMarlin(2〔)00)
は、市場 の変化に対 し、資源 を適合 ・.生成 す るプロセス、 またZolloandWinter(2002)は、
ル ーテ ィンの有効性 を増 すための学習 や安 定化のバ ター ンと してい る。 さ.らに、 各研究.者で
DCは 競 争優位 に直接貢:献す..る.かどうかの意 見 も異 なってい る。 そのた め、DCと は具体 的
にどのよ うな ケ イパ ビ リ.ティの ことなのかについ て、 それぼ ど明確 にな って い るとはいえな
い。.昨今DCの 概念.を用 いてIT/ISとxx{t{位性 ・企業パ フ ォ」ヤ ンスの関係 につ いて い く
つ かの研究成 果が あるが(DanielandWils。n,7.003等)、本領域 は まだ研究途 中 にあると言 え
る。
その中、PavloaandElSawy(2006)は、新製uu開.発領域 において、IT/ISの投 資が.DCを
介 して 新 製 品 開 発 の コ ン ビ タ ン シ(theabilityto.effectivelyexecuteoperationalNPD
processes、または、{hncti{〕galCl〕mpeteneies)に影響 し、新製 品開発の コンピタンシが新製
品開発 の優 位性 を通 じて企業 のパ フォーマ ンスに貢献す る ことをモデル化 し実証研究 を行 っ
て いる。
Pavi()UandEl.Sawy(2006)のモデルは、1'eeceetal.(1997>のDCのコ.ンセプ ト、「変 化
の激 しい環境下 において既存 の コ ンピタンシを統合 ・構築 ・再 構成 す る能 力(theabilityto
integrate,build,andreconfigureexistingfunctionalcompetenciesfoaddressturbulent
environments)」をベ ースに して お り、新製 品 開発領 域 にお けるDCを 「変化 の激 しい環境
.下において
、業務機能 の コンピタ ンシを再構成 す る能力(theabilityforeconfigurefunctional
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competenciestoaddressturbulentei7viromnents)Jと定義 して いる。具体 的には、DCを 「環
境 の察知(Sensingtheenvironment)」.、「学 習(Learning>」〔x;、「活動 の調整(Coordinating
activilies)」、「相互作 用パ ター ンの統合化(lntegratinginteractionpatterns)」の4つ の ケイパ
ビリテ ィに分解 して いる。環境 変化に よ り新製 品開 発能力の 優 位性が失 われてい くことと な
るが、DCの 能 力の違 い によ ってIT/三Sの 貢 献度 、 また新製 品開発 の優 位性 が異 な って.い
る ことを示 した。 つ まり、DCの 差 がIT/ISを含 め.たビ ジ ネス システムの再構成能 力の違 い
とな り、新製 品開発の優位性 が維持 され、企 業間の新 製品 開発能力の差 が発生 す ることを示
してい る。
差別化 シ ステ ムで は資源一活動 一差別化 の整合性 を主張 してい るため、環境 変化時 には各
要 素の 関係 を新 たな整合性 に向 けて再構成 してい くこ とが必要 とな る。YavlouandElSawy
(2006>の研究成果 を差別化 システムに当七 はめ ると、 変化 を捉 え(環 境の察知)、資源、 活
動 、 またそ こに組み込 まれてい る[T/ISを環境 変化 に対 して再構成(学 習 、活 動の調整、 相
互 作用パ ター ンの統合化)し てい く能力 が遥持続的競 争優位性 を維持す るために重 要 な役 割
を担 うと考 えられ る。本稿 では、Pavlouan.d.EISawy.(2006)の研 究成果 を参考 にモデル の
拡張 を試み る。




顧客 ・取引先企業の交渉力の変化がある。中で も、ビジネ.スシステムに優位性 を持つ企業 に








しており、合わせて、インターネッ トインフラ(ネ ットワークスピー ド、情報ソース、コ ミ
ュニ.ケー ション環境等)に 代表 される社会的なインフラも目まぐるしく変化 している。自.社
の情報システムが持つ技術的優位性は短期に模倣 ・陳腐化 していく恐れがある。技術的側面


































次にDCと して、まず...一つ 目に、変化を読み取る能h,つ まり、差別化システムの再構築
に向けて変化を認知する能力(認 知DC)が 必要 となる。認知DCは 、外部の環境変化だけ
ではなく、将来の競争優位の機会 となる資源の増減も変化の認知に含む。二つ目として、 こ
のような変化の認知に対 し有形/無 形の資源への投資を計画 したり、環境に適合するために
業務面の改革 として活動を変化 させたりする能力(再 構成DC>が 必要と.なる。 さらに三つ
目として、このような変化の察知、投資計画、業務面の改革を通 じて、差馳化システムを変
化 させるDCは 自己学習的(学 習DC)に 強化 されていくと考えられる。本稿では差別化 シ




な お、3つ のDCに つ い て は他 の研 究者 との 関係 を付 け加 えて お く。Teece(2007)は、
Teeceeta].(]997)の発展形 と して3つ のDC(環 境の察知=Sensing、機会獲 得;seizing、
再構 成recon5guring)を示 して いるYavlouandEISawy(zane)の4つのDC(環 境 の察
知 、.学習、活動の 調整、相亙 作用パ タ 一ーンの統合 化)は 、Teeceetal.(1997)の再構成DC
を分解 した もので あ り、Teece(2007)では、再構 成DCか ら環境 の察 知DCを 分 離す ると
と もに、新 たに機会獲 得DCを 付 け加 えて3つ のDCに 再整理 され てい る。本稿 で は、機.会
獲得DCに つ いて は、認知DC、.再構成DCを 支えるためのDC、 言 いか えると認知DCを 再
構 成DCに つ なげ るための組織的 な仕 組み と して捉 え直 し、 この よ うな能力 は組織 学習的 に
獲 得 されてい くもの とい う仮説 か ら、差 別化 システ ムに直接作 用す る もので はな くDC自 身
に作 用す るもの と して学習DCと しで捉 え直 したb
以上 の検討内容 を踏 ま え、差別化 システムの拡張 モデル として図4に まとめ る。 }







































図4に 示 した.差別 化 システムの拡張 モデルは、資源 一活動 一差別 化の 関係 だ.けで な く、差
別化 システ ムー変 化の要GI-DCの 三者 の関係 を捉 えるための事例 分析の フ レーム ワークと
して作成 してい る。
なお、差別 化 システ ムは、 資源 一活 動 一差 別化 の整 合性 を前提 とす る.(根来,2004>が、
競争優位性 をもた らす獲 得 に時 問のかか る資源(llierickxandCool,1989>を含む差別化 シス
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退 した要因)に ついて分析 を行っていきたい。また、その経路上で、企業の複雑なビジネス
システムをささえるIT/ISをどのよ.うに変化 させてきたかを辿 ることで、IT/ISと持続的競
争優位性の関係(お よび本モデルの説明可能性)が 明 らか.になることを期待 したい。
4.差別化 システム拡張モデル と今後の展開
図4の モデル は、IT/ISとの関係 にお.いて 、企業の競 争優位性 の維持 、 または競 争優位性
を獲得 して い く経 路に 主眼 を置 いた もので ある、..
.分析 は、 も ととな る差 別化 システ ム、.変化 の背 景、 変 化 に対 して企業 は どの よ うに斌応
(DCおよび具体 的な資源 ・活動 の変 化)し て きたか、 の3点 が分析 の中心 となる。特 に、資
源 ・活動 の変化 とIT/ISの関係 を考慮 し、新 しいYI'の取 り込 み や業務 面の変化に対す るIS
再構 築 を分析の 対象 と して し.送たい。.
なお、IS再構築 はプ ロジェク.トとい う形 で推 進 され る ことが多 く、プ ロジェク トはビジネ
スシ.ステ.ムの変 革 を目的 とす る場合 も多い.(Atkinson.,1999;Gareis,2⑪ユ0)。近年 のIS構築 プ
ロジェク トは大規 模 してお り企業へ の影響 も高 い こ とか ら、IT/ISと関連 した差 別化 システ
ムの.再構成 の分析 において、変化 の断面 としての プロ ジェク トを中心 に事例分析 を進 めてい
くのが適.切であ ると考 える。
本章 では、変化の 断面 をどの よ うに捉 えるかの視点 をま とめ、今後 のプ ロジェク ト分析 の
方 向性 につ いて整理 を行 う、,
a.1.資源獲得 と環境変化 の トレー ドオフ:プQジ ェク ト分析 の視点
プロジェク トを通 じて差K9化システ ムの変化 を分析 す るに際 し、 ビジネ ス.システムの断面
をどう捉 えるかの視点 につ いて ま.とめて おぐ、
まず 、RBVで は、 資源 の獲得 には時間がかか る こと(Gmecompressiondiseconomies)が
持続 的競 争優位 牲 の一 つ の要 因で ある(DierickxandCool,1989:;Pacheco-de-Almeidaand
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Lemsky,2007)ことに着 目す る。資源、特 に企.業固有 のケ イパ ビ リテ ィは外 部か ら調達 が難
しいため、 自社 で学 習等 を通 じて獲得 しな くて はな らない(AmitandSc;hoemaker,1993>。外
部 の環境変化 に対 しビジネスシ.ステム をあま りに柔軟 に変化 させ ると、..卜分 な学 習期間 が得
られず、 資源 が十分蓄積 され ない可能性 が あ る。つ まり、 プロジ ェク トによる差別 化 システ
ムの変化 を分析す るに際 し、 「過去 の資源 や活 動が どの程度継承 され て いるか」が一 つ 目の
分析 の視点 となる。
逆 に、既存の ビジ ネスのや り方 や過 去の成功 に固守 しす ぎると、 変化の タイ ミング を逸 す
るこ ともある([xonard-Barton,1992;O'ReiilylllandTushman,2008)、資源の競争 力が失 わ
れ る.前に、新たな資源の獲得 、 または再 構築(HelfatandPeteraf,2003)(a;が必要 とな る。つ
ま り、 プ ロジェク トによ る差 別 化 システ ムの変 化 を分析 す るに際 し、 「新 た な資源 の獲 得、
お よび 資源 の活か し方 に構造 的変化 はあ るか」 が二 つ 目の分析 の視 点 とな る。
なお、分析の対象 と してあ る時点 で競 争優 位 にあ る企業 を想 定 しているが、 この よ うな企
業 は有 効 な経 営 資源 を持 つ こ とか ら安 易 に ビ ジネ ス シ ステ ム を変 化 させ ない と考 え る。
SchreyoggandKliesch-F.berl(2007).ばDCは、.変化へめ適応 能力 と構 造や活動 パ ター ン
(問題 解決 能力〉 の安 定化 とい う2つ の矛 盾 した能 力 を持 ち合わせ な くて はな らない と述 べ
て お り、 そのため.に、現在 の資.源(ケイパ ビ リテ ィ)の 変化の タイ ミングをモニ ターす る必
要 が ある と述 べ る。つ ま り、企 業は、現在 の資源の優位性 を さらに強 化(開 発)す るタイ ミ
ング と、環境 に不適応 となる前 に、新た な資源獲得 に向けた変化の タイ ミングがあ ることに
な る。現 在 の資源は、今後機会 とな るのか重荷 となるのか を把握 した うえで、 自社 の持つ 資
源 ・活動 を再構成 す るか、継続 的に強 化す るか を見極 め、環境変化 の対応方 法 を変 えて い く
必要 が ある。 図4に お ける、認知DCか ら伸び た外部環境 と資源 に向 けての矢 印 は、 単 に変
化 を察知 す るとい うことだけではな く、変化 に対す る反応 を精査す るケ イパ ビ リテ ィとも言
い か える ことがで き る。 こ こで、 「環境 変化.に対 し内部資 源や 活動 を どの よ うに捉 えた か」
が.三つ 目の分析 の視点 となる。
4.2,今後の研究の展 開につ いて










それぞれのタイプにXfし、以前の差甥化システム、変化の背景(プ ロジェク トの背景 ・目
的/視 点3)、変化への対応(プ ロジェク トによる資源の活用 と活動の変化、資源と組織の関
係/視 点1、2)の分析を進めていく。近年の大規模プnジ ェク トを単純に.二分することは難
しい と.予想 されるが、プロジェク トの発足要因や目的、 また組織におけるISの活用方法の
変化、得 られた効果などについて文書化されていることが多い。 これ ら事例 を深 く記述する
ことにより、プロジェク トを介してIT/ISが競争優位にどのように生か されているかを紐解
くことが可能になると考える。今後、図4に 示 したモデルの精査を通 じ、競争優位に対する
rr/ISの関係 とその持続性について明らかになることを期待 したい,、
【 注 】
m資 源 べ 一 ス 論 の 代 表 的 な 研究 者 と して 、Wernerfelt(1984)、Rumek(1984>、Barney(1991>、Grant
(1991)がある。
iz:本稿 で は、 資 源 はRBVで 示 す 持 続 的 競 争 慢 位ll隼の 源 泉 と な る有 形 、 無 形 の 経 営 資 源 の こ と を い う
Baroey,1991;DierickxandCool,1989)。ケ イパ ビ リテ ィf#研究 者 に よ って 資源 と.区別 され る場 合 もあ
る が(Grant,1991等)、本稿 で は 資源 の 一 部 と して提 え る.ま た、 優位 性 を も た ら さな い経 営 資 源 が 含
まれ る場 合 は、 で きる だ け資産,ま た は ア セ ッ トと い う用 語 を用 い る こ と とす る。
3)本 稿 で は、 ビジ ネ スシ ス テ ムを 企業 の 実 在 す る経 営 資源 と活 動 のry1C.lry+.差別 化 シ ステ ム を ビ ジ ネ ス シ ス
テ ムのrl.!で差 別 化 に起 因 す る要 素 を概 念 的 に抜 き鵡 した もの と使 い分 け て い る。
同様 に、 ビジ ネ ス プロ セ スは差 別 化.に影 響 し ない もの も含 め た業 務 、 経営 管 理 上 の プ ロセ ス(業 務 の っ
なが り)、 また業 移機 能 を プロ セ ス 内の 個 々の 業 務 活 動 とす る。 対 して差 別 化 に影 響 を 与 え る業 務機 能 、
..・連 の プ ロセ ス を、 それ ぞれ 活 動 、 仕 組 と使 い分 け る、,
瞬SCAと な りう る資 源 の属 性 と して 、Barney.(1991)の価値 、希 少 性 、 模 倣 困 難性 、代 替 可能 性 が検 証
さ.れて い る場 合 が 多 い。
〔51実証 研 究 の 多 くは 、企 業 パ フォ ーマ ンス を利 益 率 、ROA、Tobin'sq、株価 等 で計 り、 また、 競 争優 位 性
の 代 替 指 標 と して扱 って い る。
{Fi1(IT/IS以外 の研 究 も含 め)RSVの 資源 に対 す る実 証 研 究 は 多 数 あ るが 、 各 文 献 で 示 され る 資 源 は 多様
で 、 あ る文 献 で 資 源 と した も の が他 の 文 献 で は 資 源 と#aえられ て い な い と い う報 告 も あ る 〈Newbert,
2006)。つ ま り全 ての 企 業 に共 通 的 な、 具 体性 の あ る資 源 の 特定 は難 しい と 予想 され る。
tv:文献 に よ っ て、 企 業 内 の あ る業 務 活 動 を 、活 動 、 ル ー テ ィン、 ビ ジネ ス プ ロセ ス、 ケ イパ ビ リテ ィと
様. な々 言 い方 が され て い る。 それ ぞれ が 指 し示 す粒 度(例 え ば活 動 やル ーテ ィ ンの集 合 .がビ ジネ ス プ ロ
セス と解釈 で きる)や 、説 明 の 目的(業 務 と して繰 り返 され る こ とや能 力)が 異 な る もの の、.ここで は、
IT/ISの対 比 す る もの と して 捉 える 。 な お、 本稿 では 、 原 文の 用 語 を尊重 す る もの の 、 で きる だ け活 動
(根来,2〔〕04)とい う言 葉で 統 一 す る。
1:副学 習 に は様 々な 階層 の ものが 定 義 で きる が
、こ こで は変 化 後 の仕 事 の 仕方 を吸 収 す る意 味 で 用 いて い る。
後 に 図4に 示 す学 習(変 化のitsみ を学 習 す る)と は階 層 が異 な る。
Y,HelfatandYeteraf(2003>は、 ケ イパ ビ リテ ィの ラ イ フサ イ クル をfounding,development,maluriTyの3
段 階 で 示 し、 そ の 後 の6つ の.分か れ 道(retirement(death),retrenchment,renewal,replication,
redeployment,recombinarion)につ い て述 べ て い る。
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